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INTRODUgAO 
O estudo do exito de projetos cientffico-tecnologicos 
tern se tornado um topico de crescente interesse nos meios 
onde uma preocupa^o com sua administra^o tem tido 
lugar. Uma das questOes mais freqiientemente levantadas 
tem se situado em torno de "sob quais criterios deveriam 
os projetos de P & D serem avaliados" Durante e apos os 
anos 60, principalmente, pesquisadores e proflssionais tem 
desenvolvido iddias, abordagens e modelos que hoje consti- 
tuem um corpo expressivo de conhecimentos relaciona- 
do a variaveis e/ou indicadores que deveriam ser conside- 
rados como parte de um processo institucional de avalia^o 
de projetos, formal ou informalmente constituido. 
Quando usamos o termo "avaliaftfo de projetos", 
temos que considerar que existem diferentes finalidades 
ou propdsitos associados a essa avaliagao. Inicialmente, 
podemos ver a avalia^o de projetos para fins de sele^So. 
A incerteza que cerca qualquer projeto de P & D resulta 
num certo grau de risco, e isso exige, do ponto de vista 
institucional, um esfor90 sistemdtico que permita apro- 
var, para fins de execute, os projetos mais promissores 
ou recusar aqueles com menores chances potenciais de 
sucesso. Tal esfor90 exige, naturalmente, a considera95o 
de um certo numero de criterios que seja coerente com os 
objetivos, interesses e prioridades institucionais. Esta 
avalia9ao tem sido denominada de "EX-ANTE". 
Numa segunda etapa, podemos ver a avalia9ao de 
projetos do ponto de vista de acompanhamento e con- 
trole. 0 propdsito aqui e monitorar projeto durante sua 
execu9ao visando a detec9a:o de problemas e a implemen- 
ta9£to de mecanismos de corre92o, que devem ser dispara- 
dos antes que aqueles se tornem cnticos. Muito embora 
esse acompanhamento e controle deva ser feito a luz dos 
criterios que foram utilizados para efeito da sele9ao do 
projeto, esse tipo de avalia9ato normalmente estd centra- 
do em aspectos mais imediatos, procurando, acima de tu- 
do, assegurar a qualidade t^cnica dos resultados, a eco- 
nomia de recursos e a eficiente utiliza9afo do tempo. Esta 
avalia9ao tem sido denominada "DE PROGRESSO". 
Numa terceira e ultima etapa, encontramos a ava- 
lia9ao de projetos do ponto de vista de seu desempenho ou 
sucesso. Aqui, o interesse se volta para a verifica9ao dos re- 
sultados e impactos obtidos pelo projeto face as expectati- 
vas existentes quando de sua concep9ao. Novamente hi 
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que se levar em considera9ao os criterios que foram utiliza- 
dos na avalia9fo do projeto para fins de sele9ao e verificar 
at6 que ponto, nesta avalia9£fo final, os mesmos foram 
atendidos. Esta avalia9<fo tem sido denominada de "EX- 
POST-FACTO" Um grdfico ilustrando essas considera90es 
pode ser apreciado atravds da Figura 1, onde se pode notar 
que, ao longo do ciclo de vida de um projeto tipico, as 
tres avalia9oes apresentam um certo grau de superposi9ao. 
Tendo em vista esse quadro de referencia, o presente 
trabalho tem por objetivo oferecer uma contribui92o para a 
avalia9ao de projetos explorando, a partir de uma base 
conceitual e um estudo de campo, os criterios que podem 
ser utilizados nesse processo dentro de uma Institui9So de 
Pesquisa tipica. Exploraremos esses criterios notadamente 
do ponto de vista da a\d\\a<;io do desempenho final do pro- 
jeto, dentro, portanto, de um enfoque "EX-POST-FAC- 
TO" Nesse sentido, e inicialmente apresentada uma revisao 
seletiva de alguns estudos-chave que trataram do desem- 
penho de projetos de P & D. A seguir e apresentada a meto- 
dologia e os dados de uma pesquisa empirica que teve por 
objetivo medir o desempenho de uma amostra selecionada 
de projetos dentro do setor de tecnologia industrial. Final- 
mente algumas conclusOes e recomenda95es sao estabele- 
cidas. 
BASES CONCE1TUAIS 
Esta 86950 procura fazer referencia a alguns estudos 
existentes na literatura especializada com base nos quais 
podemos melhor entender a terminologia e os fundamen- 
tos inerentes k avalia9ao de projetos do ponto de vista de 
seu desempenho. Nesse sentido, apresentaremos inicial- 
mente uma breve descri93o de cada trabalho consultado. 
A seguir, faremos uma sintese do material apresentado 
procurando salientar alguns aspectos julgados relevantes. 
Descri9§o de Estudos-Chave 
Um primeiro trabalho que deve ser aqui destacado 
6 o de Marquis & Straight (1966), que procurou examinar 
as rela90es entre aspectos organizacionais e desempenho 
de projetos de P & D. No que diz respeito k varidvel de- 
sempenho, os resultados do estudo revelam varies pontos 
interessantes relacionados aos criterios utilizados na sua 
avalia9ao. 0 criterio tecnico foi tido como o mais impor- 
tante pelo pessoal da entidade executora (63% de acordo) 
e tambem pelo pessoal da entidade contratante (97%). A 
observancia a prazos e a custos previamente estabelecidos 
apareceram, respectivamente, em segundo e terceiro luga- 
res na ordem de importancia, mas bem abaixo do criterio 
tecnico. Paralelamente, outros indicadores de sucesso fo- 
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FIGURA 1 - As diferentes fases de avalia^o ao longo do cicio de vida do projeto 
ram obtidos, mas a an^lise revelou que tais crit^rios refle- 
tiam, na verdade, uma falta de interesse sobre eles, poden- 
do ser vistos com uma pura conseqiiencia do fato dos 
tres primeiros objetivos terem sido atingidos. Em sfntese, 
foi a seguinte a hierarquia dos crit^rios, do mais para o 
menos importante: 
— desempenho t^cnico; 
— observancia a prazos estabelecidos; 
— observancia a custos estimados; 
— satisfa^o do cliente; 
— lucro proporcionado para a Institui92o; 
— geragao de novos contratos; 
— contribuigao para o prestfgio da Institui^o; 
— desenvolvimento de capacitafSo tdcnica; 
— possibilidade de aplicafdes comerciais. 
0 estudo de Murphy; Baker; Fischer (1974) procu- 
rou examinar o maior ndmero posslvel de varidveis que s5o 
importantes para o sucesso de projetos de P & D, determi- 
nando suas relafdes com o aludido sucesso. Os dados foram 
coletados atravds de um questiondrio contendo cerca de 
200 itens, que foi aplicado junto a cerca de 250 responden- 
tes, incluindo Gerentes de Projeto, Gerentes de SefQes 
Tdcnicas, membros da Alta Administra9ao da Institui^o, 
Clientes e outros. A varidvel cn'tica do estudo, sucesso, foi 
avaliada atravds de tres questQes: 
— todas as coisas consideradas, quao bem sucedido foi o 
projeto? 
— em geral, qua:o satisfeitos estiverem os seguintes grupos 
com o projeto: 
• alta administra^ao 
• clientes/patrocinadores 
• usudrios finals 
• equipe do projeto. 
— em que grau o resultado final do projeto satisfez os 
requisites tdcnicos estabelecidos? 
Na discussdo dos resultados do estudo, os autores co- 
mentam que a primeira medida, mais geral e subjetiva, foi 
condiderada como a mais justa avaliafdo de sucesso, tendo 
em vista que as duas outras estavam com ela fortemente 
correlacionadas. Assim, para as finalidades desse trabalho, 
tal critdrio foi utilizado como a dnica medida de sucesso. 
A eficdcia de projetos multidisciplinares de pesquisa 
foi o tema do trabalho de Benton (1976). Uma enfase espe- 
cial foi dada ao termo multidisciplinaridade, termo em que 
o autor definiu como "a pesquisa continuamente integrada 
feita por especicialistas de diferentes formagOes educacio- 
nais, trabalhando junto e produzindo relatdrios, artigos, 
recomenda90es, pianos etc." Os seguintes critdrios foram 
utilizados para avaliar a eficdcia dos projetos multidiscipli- 
nares: 
— consecu9a:o dos objetivos tdcnicos; 
— contribui9a:o para o conhecimento; 
— possibilidade de implanta9ato dos resultados; 
— impacto educacional; 
— eficiencia economica; 
— compatibilidade com os objetivos e procedimentos da 
institui9ao; 
— compatibilidade com os objetivos dos indivfduos envolvi- 
dos. 
Um dos objetivos do estudo de DeCotiis & Dyer 
(1979) foi conceituar e medir o desempenho de projetos de 
P & D. O trabalho foi notadamente conduzido atravds de 
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entrevistas estmturadas junto a Gerentes de Projetos e Ge- 
rentes de Departamentos T6cnicos. Os dados coletados 
relativamente aos aspectos cn'ticos de desempenho foram 
analisados e permitiram aos autores concluir que o de- 
sempenho em P & D 6 multidimensional, devendo refletir 
resultados quanto a missao institucional, quanto i utiliza- 
9^o de recursos flnanceiros e humanos e quanto a progres- 
ses cienttficos. Mais especificamente, os autores defmiram 
cinco critdrios para julgar o grau de sucesso de um proje- 
to; 
— desempenho quanto a transferencia de resultados, defi- 
nido como a viabilidade do "produto" resultante do pro- 
jeto ser comercialmente aplicdvel; 
— desempenho tdcnico, definido como o grau em que o 
projeto atendeu as especiflca^es t6cnicas previstas; 
— eficiencia na operate do projeto em termos de custo, 
tempo e produtividade; 
- desenvolvimento de pessoal, definido em termos de grau 
em que o projeto proporcionou oportunidades de apri- 
moramento para o pessoal que participou de sua realiza- 
9^0; 
- inova^o tdcnoldgica, definido em termos do avan?© 
tecnoldgico resultante do projeto. 
A viabilidade da determina^o de crit^rios de sucesso 
de projetos educacionais foi o tema do estudo de Ball & 
Cook (1975), o qual chegou i conclusSo ser este um dos 
mais intrincados aspectos neste campo. Os autores comen- 
tam que 6 muito dificil precisar o que exatamente significa 
sucesso, uma vez que nffo somente existem vdrios critdrios 
para avalid-lo como estes parecem diferir entre si em ter- 
mos de importancia relativa. Ap6s uma ampla revisSo bi- 
bliogrdfica, os autores chegaram i conclusSo de que seis 
importantes crit^rios deveriam ser utilizados: 
- observancia a prazos pr^-fixados, tanto em termos da 
data final como de datas intermediarias (dead-lines); 
- observancia a custos pr^-fixados; 
— qualidade tdcnica relativamente aos padrQes estabeleci- 
dos quando da formu^ao dos objetivos do projeto; 
— satisfaffo do cliente/patrocinadores relativamente a suas 
necessidades e expectativas; 
- beneffcios indiretos (spin-off) que o projeto trouxe para 
a organizaffo em termos de habilidades, reconhecimen- 
to externo etc.; 
— trabalhos adicionais (follow-on-work) que se seguiram 
ao projeto decorrentes de seus resultados e da reputafao 
criada. 
0 trabalho de Bennigson (1978) abordando as causas 
que determinam os fracassos de muitos projetos define 
alguns critdrios de desempenho. Segundo o autor, esses 
crit^rios estffo enraizados nas preferencias de atores-chave 
envolvidos no process© de administra^ao do projeto, tais 
como Gerentes de Projeto, Clientes, representantes da orga- 
nizaq&o e outros. Invariavelmente, podem ser utilizados 
critdrios tais como: 
- desempenho t^cnico ou qualidade; 
— prazos; 
- trabalhos adicionais gerados (follow-on-work); 
- beneffcios tdcnicos indiretos (spin-off); 
- contribuifQes para o processo de inovagao; 
- lucrogerado; 
- relafQes com clientes desenvolvidas; 
- economia de custos; 
- visibilidade institucional (prestigio, imagem e credibi- 
lidade). 
Finalmente, farfamos referencia ao trabalho de 
Aram & Javian (1973). Tal trabalho envolveu projetos 
apenas iniciados por demandas de clientes, e a varidvel su- 
cesso foi medida segundo duas dimensdes: grau em que uma 
resposta t^cnica satisfatdria foi dada d solicita^o do cliente 
e grau em que essa resposta foi dada num perfodo de tempo 
satisfatdrio. 0 estudo envolveu cerca de 39 projetos e os 
dados foram coletados notadamente junto a Gerentes de 
Projeto, engenheiros-chave e clientes. 
Sfntese dos Estudos Relatados 
A luz do material apresentado no item anteiror, 
podemos considerar, num primeiro piano, a questdo da ava- 
lia?!!© de projetos sob o ponto de vista dos crit^rios que 
podem ser utilizados para tal. Na figura 2 6 apresentada 
uma sfntese dos 14 crit^rios que foram utilizados pelos 7 
trabalhos consultados. Atravds dessa figura podemos notar 
o uso de diferentes combina90es de crit^rios a nfvel de cada 
um dos estudos, combina9des essas que variam de um at^ 
nove critdrios utilizados de forma simultanea. A freqiiencia 
de utiliza9a:o dos vdrios crit^rios na avalia9§:o de projetos 
de P & D tern sido; 
- qualidade t^cnica (85,7%); 
- observancia a custos estimados e satisfa9ao do cliente 
(71,4%); 
- observancia a prazos estimados e capacita9ao t^cnica 
(57,1%); 
- gera9a:o de novos contratos, contribui9a:o para o reconhe- 
cimento institucional, viabilidade de aplica9ao comercial 
dos resultados e contribui9ao para o estado da arte 
(42,8%); 
- gera9a:o de lucro (28,5%); 
- satisfa9ao da equipe do projeto, satisfa9ao da alta admi- 
nistra9Sb e compatibilidade com os objetivos dos indivf- 
duos (14,3%). 
Num segundo piano, deve ser comentado que em 
poucos dos estudos foram encontradas evidencias a respeito 
de avalia9Qes apoiadas por indicadores mais objetivos, quan- 
titativos e absolutos. A grande maioria das medidas foi feita 
segundo escalas de opiniSo, envoivendo consultas a pessoas 
direta ou indiretamene ligadas ao projeto. Em nenhum caso 
foi considerada a validade do agrupamento de diferentes cri- 
tdrios para formar um dnico, de sentido agregado, que refle- 
tisse o desempenho do projeto a nfvel global. 
Num terceiro e ultimo piano gostarfamos de tecer 
algumas considera9Qes sobre o fato de os crit^rios de ava- 
lia9a:o poderem ser vistos sob diferentes dimensQes. Assim, 
por exemplo, os critdrios relatives a aspectos t^cnicos, de 
prazos e de custos parecem ser de natureza mais imediata, 
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FIGURA 2 — Smtese dos criterios de avalia9ao ao desempenho de projetos de P & D conforme utilizados por diversos estudos 
ESTUDO 
CRITfiRlO DE 
DESEMPENHO/SUCESSO 
DE PROJETOS DE P & D 
MARQUIS & 
STRAIGHT 
1966 
MURPHY; 
BAKER; 
FISCHER 
1974 
BENTON 
1976 
DECOTTIS 
& DYER 
1979 
BALL& 
COOK 
1976 
BENNIGSON 
1978 
MANSFIELD 
& WAGNER 
1975 
1 2 3 4 5 6 7 
1.' Qualidade Tdcnica X X X X X X 
2. Observancia a prazos estimados X X X X 
3. Observancia a custos estimados X X X X X 
4. SatisfafSo do cliente e/ou patrocinadores X X X X X 
5. GeragSo de lucro/retomos flnanceiros 
para a institui9ao X X 
6. Geta(3o de novos contratos/trabalhos 
adicionais X X X 
7. Contribuifao para o prestigio, reconhe- 
cimento e imagem da instituifSo X X X 
8. Capacita^o tecnica adquirida pela insti- 
tuifSo X X X X 
9. Viabilidade de aplicafSo comercial dos 
resultados X X X 
10. Satisfato da equipe do projeto X 
11. SatisfafSo da alta administrato X 
12. ContribuifSo para o conhecimento/estado 
da arte X X X 
13. Compatibilidade com os objetivos da 
instituito X 
14. Compatibilidade com os objetivos dos 
indivi'duos X 
ao passo que criterios como vendas e lucro parecem ser de 
natureza mais mediata. Este fenomeno 6 bastante coerente 
com a prdpria natureza dos projetos de P & D, que admi- 
tem diferentes avalia9Ses em diferentes pontos no tempo. 
Um quadro integrativo delineado em funfao dessas di- 
mensOes e incluido os criterios de avalia9ao de projetos de 
P & D que foram listados pode ser observado, num esfor90 
tentative, atravds da Figura 3. 
CRITfiRIOS IMEDIATOS CRITfiRIOS INTERMEDIARIOS CRITfiRIOS 0LTIMOS OU FINAIS 
QUALIDADE 
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DA EQUIP 
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AO 
E 
TO 
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APLICAgOES 
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AVANQO DO 
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INSTITUCIONAL 
VENDAS 
RECONHECI- 
MENTO 
EXTERNO 
COMPATIBILI- 
DADE 
INDIVIDUAL 
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FIGURA 3 - Localiza9ao dos criterios de avalia^o de desempenho de projetos em f 110930 de diferentes dimensdes. 
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DESCRigAO DO ESTUDO DE CAMPO 
Esta sefSo considera inicialmente a metodologia que 
foi empregada na execu^Jo do estudo de campo. Aborda, 
em seguida, os resultados que foram obtidos e as andlises 
efetuadas. 
Metodologia 
1. Amostra 
Foram selecionados para este estudo 58 projetos re- 
cem-encerrados dentro de apenas uma e grande InstituifSd 
de Pesquisa do setor de tecnologia industrial do estado de 
Sao Paulo. Trata-se de uma institui9ao que pertence a uma 
classe de organiza^es de P & D que trabalha simulta- 
neamente em varias areas tecnologicas, experimenta uma 
grande amplitude na natureza, tipo e dimensfo de projetos 
que executa e lida com uma diversidade representativa de 
clientes. Ela pode ser inclufda, segundo a WAITRO(1974), 
num grupo de cerca de 50 instituifjOes internacionais de 
P & D que sao de grande dimensao, administrativamente 
descentralizadas e contem uma acentuada multiplicidade 
de objetivos. 
A amostra foi constituida a partir de um total de 335 
projetos efetivamente encerrados durante o ano de 1981, 
todos eles contratados por entidades externas em oposi?!© 
ao fato de terem sido automotivados. Desse total, apenas 
foram considerados para efeito desta pesquisa aqueles pro- 
jetos que haviam envolvido durante sua execu^So pesqui- 
sadores de pelo menos duas areas do conhecimento relati- 
vamente diferenciadas dentro da institui?!©. Julgou-se que 
a aplica9ao desse crit^rio possibilitaria que um grau mfnimo 
relativamente a complexidade dos projetos ficasse caracteri- 
zado. 
As principais caracterfsticas dos 58 projetos que fo- 
ram incluidos no estudo estao listados na Figura 4. Essas 
caracterfsticas sao importantes de serem consideradas nSo 
somente por delimitarem o context© no qual se insere o 
presente esfor90 mas sobretudo por refletirem as condi95es 
sob as quais os resultados do estudo deverao ser vistos. In- 
cluem aspectos como natureza dos projetos, dimensao, 
complexidade, informa95es sobre o Gerente de Projeto e 
informa9c5es sobre a equipe envolvida no projeto. 
2. Definigoes Operaciomis 
Com base nos trabalhos sintetizados na 86930 anterior 
e o foco deste estudo, que sSo as Institui99es de Pesquisa, 
os seguintes nove critdrios e respectivas deflni96es foram 
considerados para efeito de avalia9ao do desempenho dos 
projetos selecionados: 
1) Qualidade Tecnica: refere-se ao grau em que os padrOes 
tdcnicos especificados foram atingjdos de acordo com 
o melhor conhecimento disponfvel dentro da organiza- 
93:0. 
2) Observdncia a Custos: refere-se ao grau em que os custos 
reais incorridos pelo projeto obedeceram as estimativas 
feitas no inicio de sua concep9ao. 
3) Observdncia a Prazos: refere-se ao grau em que os proje- 
tos obedeceram aos prazos estabelecidos, tanto do pon- 
to de vista global como do de suas etapas. 
4) SatisfagSo do Cliente: refere-se ao grau em que o usuario 
final ficou satisfeito com os resultados do projeto. 
5) Construgdo de Capacitagdo Tecnica: refere-se ao grau em 
que 0 projeto proporcionou contribui95es de natureza 
t^cnida para a institui9fo que a realizou, incluindo capa- 
cita96es materiais (equipamentos, laboratdrios etc.) e 
potencialidades humanas (novas habilidades, novas for- 
ma95es profissionais etc). 
6) Avango do Conhecimento: refere-se ao grau em que o 
projeto contribuiu para estado-da-arte no campo cientffi- 
co-tecnologjco onde se inseriu, obtendo resultados alta- 
mente importantes de serem divulgados. 
7) Reconhecimento Extemo: refere-se ao grau em que o 
projeto contribuiu para a imagem institucional junto k 
comunidade, aumentando a credibilidade e o prestfgio 
da entidade enquanto 6rgSo de pesquisa. 
8) Relagdes Comerciais: refere-se ao grau em que o projeto 
ajudou a institui9ao que o realizou a obter novos contra- 
tos e/ou estabelecer boas re^Oes junto aos atuais ou 
potenciais patrocinadores. 
9) Manutengao de Instituigdo: refere-se ao grau em que o 
projeto contribuiu para a sobrevivencia e/ou crescimento 
da institui9ao que o realizou. Essa contribui93b € enten- 
dida do ponto de vista da consistencia do projeto com as 
estratdgias e prioridades institucionais, com os requisi- 
tes economico-financeiros da institui9fo e com as 
necessidades e aspira95es dos pesquisadores envolvidos. 
3. Procedimentos de Coleta de Dados 
Para efeito deste estudo, houvemos por bem concen- 
trar os esfor90s de coleta de dados, a nfvel de cada projeto, 
em tomo apenas da figura de seu Gerente. Se de um lado 
essa decisao implica em fazer com que os resultados do es- 
tudo tenham que ser considerados apenas do ponto de vista 
ou percep9ao dos Gerentes de Projeto, de outro, como 
tfpico dos estudos de campo, onde medidas indiretas e 
aproximadas sSo largamente utilizadas, acreditamos que as 
avalia9(5es feitas pelos Gerentes de Projetos constituem uma 
primeira e razoavel medida do fenomeno que se procura 
mensurar neste trabalho. 
0 questionario constitui o instrumento basico atrav£s 
do qual os dados foram coletados na situa9ao de campo. A 
partir das defini9(5es operacionais estabelecidas, concebe- 
mos um questiondrio onde cada projeto foi avaliado pelo 
seu gerente com respeito aos nove critdrios de desempenho 
anteriormente definidos. Para cada critdrio foi utilizada 
uma escala de sete pontos, ondo o extremo mais alto (7) in- 
dicava que o critdrio havia sido completamente satisfeito, 
o ponto intermedidrio (.4) que um progresso razoavel havia 
sido obtido, e o extremo mais baixo (1) que pouco ou 
nenhum progresso havia sido conseguido. 
Como forma de coleta de dados, decidimos aplicar o 
instrumento de pesquisa desenvolvido atravds de um proce- 
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1. Natureza 
1.1. Area Disciplinar Eng. Civil (34,5%); Eng. Naval (24,1%); Minas e Geologia (13,8%); MecSnica 
(6,9%); Informdtica (6,9%); Celulose e Papel (6,9%); Madeira (5,2%) e Metalur- 
gia (1,7%). 
1.2. Tipo de Atividade Principal Pesquisa Aplicada (43,1%); Desenvolvimento e Engenharia (20,6%); AssistSncia 
T^cnica (19%); Testes e Ensaios (8,6%); Pesquisa Bisica (5,2%); outros (3,5%). 
1.3. Tipo de Cliente Govemo - Administ^io Indireta (39,7%); Governo - Administra^o Direta 
(31%); Empresas Privadas (25,9%); outros (3,4%). 
l.Dimensffo 
2.1. Orfamento atualizado para 
31.12.81 pela ORTN (em 
(1.000,00) 
M6dia; Cr$ 12.922, por projeto; Amplitude de Varia9a:o:Cr$ 372- Cr$ 80.000. 
2.2. Dura^io (em ndmero de me- 
ses) 
Mddia; 14,4 por projeto; Amplitude de Variafio: 2-74 
2.3.Tamanho da equipe do pro- 
jeto, incluindo o Gerente 
M6dia: 8,4 T^cnicos Nfvel Superior por projeto; Dedica?^© m^dia: 18% do tem- 
po mensal por T6cnico de Nfvel Superior alocado. 
3. Complexidade 
3.1. Ndmero de Unidades Tuni- 
cas envolvidas 
Tr§s (41,4%); Duas (25,9%); Quatro (18,9%); Cinco (5,1%); Seis (5,1%); Sete 
ou mais (3,6%); Midia: 3,4 unidades Ticnicas por projeto. 
3.2. Intensidade de Inte^io en- 
tre as Unidades Tdcnicas 
Alta (46,5%); Midia (36,2%); Baixa (17,2%). 
3.3. Dificuldade de Cooperate 
entre as Unidades Tdcnicas 
Baixa (39,6%); M6dia (32,8%); Alta (27,6%). 
4. Caracteristicas do Gerente do 
Projeto 
4.1. Cargo Funcional ocupado 
na Organizaffo 
Pesquisador (53,4%); Chefe de Unidades T^cnieas (36,2%); Assessores (10,4%). 
4,2. Experiencia em Lideranfa 
de Projetos (em numero de 
anos) 
M^dia: 5,6 anos por Gerente de Projeto; Amplitude de Variafio: 02 anos a 15 
anos. 
4.3. Congruencia entre a forma- 
gSo academica e o conteudo 
tdcnico do projeto gerencia- 
do 
5. Caracteristicas da Equipe do 
Projeto 
Alta: (67,3%); M<*dia: (32,7%). 
5.1. Grau de Especializa^io Alto (58,6%); M«Sdio (32,8%); Baixo (8,6%). 
5.2. Grau de Experiencia com 
o assunto do projeto 
M^dio (44,8%); Baixo (43,1%); Alto (12,1%). 
FIGURA 4 - Sfntese das principals caracterfsticas dos projetos inclufdos no estudo. 
dimento de entrevista. Basicamente, a entrevista foi uti- 
lizada no sentido de suplementar o questiondrio, provendo 
um acompanhamento e controle acerca das respostas dos 
individuos. Tais acompanhamentos e controles foram julga- 
dos necessaries principalmente para minimizar as desvanta- 
gens de se usar apenas um tipo de informante para este 
estudo. Atrav^s da entrevista foi possfvel explorar com mais 
profundidade a situa^o, analisando as razOes das respostas 
dos Gerentes de Projeto e discutindo com eles seu posi- 
cionamento face is avaliajQes. 
Assim, 58 entrevistas foram conduzidas pessoalmente 
pelo autor junto aos gerentes dos projetos selecionados num 
perfodo de cerca de seis meses, desde setembro/81 at6 fe- 
vereiro/82. Essas entrevistas foram feitas, em termos m6- 
dios, 5, 6 meses ap6s o tirmino dos projetos (amplitude 
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de 1 a 13) e tiveram uma dura9ao de cerca de 23 minutos 
(amplitude de 15 a 60). 
Apresenta9ao dos Resultados 
1. Perfil dos Projetos relativamente a seu Desempenho 
Conforme descrito no item anterior, o desempenho 
GRAU DE 
DESEMPENHO DOS 
PROJETOS 
3 
2 
FIGURA 5 
For essa figura 6 possfvel observar que os projetos ava- 
liados apresentaram nfveis algo que elevados em termos de 
desempenho. Na verdade, esse fato nao causa tanta surpresa 
se considerarmos tres aspectos principais. 0 primeiro deles 
6 que, segundo Ball & Cook (1975), os membros da equipe 
do projeto, incluindo entre eles o Gerente do Projeto, ten- 
dem a superavaliar seu desempenho. Em segundo lugar, 
quando se trabalha com projetos encerrados, como i o caso 
desta pesquisa, nfo se pode esperar encontrar projetos com 
desempenho muito baixo. Na verdade, esses projetos nem 
prosseguiriam ou teriam seu conteddo, cronograma e or9a- 
mento iSo substancialmente modificados que as bases de 
avalia9a:o seriam alteradas. Em terceiro lugar, as polfticas 
organizacionais parecem nSO permitir que os projetos sejam 
avaliados com grandes lacunas de desempenho. Os custos 
podem ser vistos acima do or9amento e os prazos excedidos 
em fun9lo do cronograma, mas sempre dentro de certos 
limites. Da mesma forma, como uma entidade cientffica, 
os resultados t^cnicos dificilmente vSo ser avaliados abaixo 
de um certo nfvel crftico. 
2. CorrelagBo entre os vdrios Criterios de Desempenho 
Uma segunda andlise que pode ser feita com base nos 
dados levantados diz respeito i extensffo com que os cri- 
tdrios estffo correlacionados entre si. Utilizando o Coefi- 
ciente de Correla9fo por postos de Spearman, construfmos 
a matriz de correla9a:o constante da Figura 6. Alguns mime- 
ros dessa figura sfo importantes de serem ressaltados e 
considerados a luz da Idgica e teoria subjacentes. 
dos projetos foi avaliado segundo nove criterios. Para cada 
critdrio, portanto, temos uma distribui9§o dos projetos 
estudados ao longo da escala de sete pontos que foi utiliza- 
da nas avalia90es. Para efeito de uma primeira andlise, se to- 
marmos a mediana de cada uma dessas distribui90es, pode- 
mos compor um perfil de desempenho dos projetos confor- 
me mostra a Figura 5. 
Assim, sob o ponto de vista dos criterios mais ime- 
diatos de desempenho, ao nfvel da amostra pesquisada a 
qualidade t^cnica do projeto mostrou-se inversamente 
correlacionada com a observancia a custos e a prazos 
(-0,043 e -0,016 respectivamente), mas em nenhum caso 
as correla90es sSo significativas, Os criterios custo e prazo 
mostraram-se positiva e significativamente correlacionados 
entre si (0,240), o que 6 bastante coerente, uma vez que 
desvios em prazos normalmente estato associados a desvios 
em custos. Considerando-se nesse grupo a satisfa9ao do 
cliente, podemos notar que esse crit^rio de desempenho 
mostrou-se forte e diretamente correlacionado com a quali- 
dade t^cnica do projeto (0,238) e muito pouco com os 
criterios de observancia a custos e a prazos (0,109 e 0,140), 
embora no ultimo caso a correla9ao seja significativa. Uma 
conclusSO interessante, assim, que esses dados sugerem 6 
que a satisfa9a:o do cliente parece ser movida mais pela 
qualidade t^cnica do projeto do que pelos aspectos ligados 
a observancia de prazos e or9amentos previamente estabele- 
cidos. 
Do ponto de vista dos crit6rios que podem ser tidos 
como de natureza mais intermedidria (forma9ao de capaci- 
ta9ao tdcnica, avan90 do conhecimento, reconhecimento 
extemo e re^Qes comerciais), algumas andlises interessan- 
tes podem ser feitas. Em primeiro lugar, todos esses critd- 
rios mostraram-se positiva e fortemente correlacionados 
entre si, o que parece confirmar a no9ao de que os mes- 
mos, embora individualmente diferentes, fazem parte de 
uma mesma dimensdo. Em segundo lugar, esses quatro 
^6,182 
^5,400 
U.SSO 
^900 
,3,440 ,5,553 
4,833 5,250 
Qualidade Observincla Forma^ffo Reconhecimento ManutenfSo da TCcnica Prazos Cap. Ticnica Extemo OrganizafSo ObservSncIa Satisfa;Io Contrlbulflo RelafOes Custos Glente Reconhecimento Comerciais 
CRITERIOS DE DESEMPENHO 
- Perfil de desempenho dos projetos pesquisados segundo os critdrios de avaliapdo 
6 
S 
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Observajlo a Custo 
Observa^So a Ptazos 
SatisfafSo do Qiente 
Desenvolvimento 
Capacitagao Tecnica 
Avan^o Conhecimento 
Reconhecimento Extemo 
Relafdes Comerciais 
Manutenfao da Instituifao 
S!G. 
SIG. 
SIG. 
SIG. 
SIG. 
SIG. 
SIG. 
SIG. 
Qualidade 
Tdcnica 
- 0,043 
NS 
-0,016 
NS 
0,238 
S + 
0,221 
S+ 
0,338 
S" 
0,297 
S* 
0,369 
S^ 
0,263 
S^ 
ObservSncia 
a Gustos 
0,240 
0,109 
NS 
0,023 
NS 
0,091 
NS 
0,058 
NS 
0,080 
NS 
ObservSncia 
a Prazos 
0,140 
- 0,055 
NS 
0,035 
NS 
- 0,075 
NS 
0,074 
NS 
-0,190 
SatisfafSo 
do Cliente 
- 0,227 
S* 
-0,181 
0,133 
NS 
0,105 
NS 
0,072 
NS 
Desenvolv. 
Cap. Tdcnica 
0,661 
S+ + 
0,443 
S" 
0,375 
S" 
0,053 
NS 
Avan90 do 
Conhecimento 
0,394 
S+* 
0,322 
S~ 
0,032 
NS 
Reconhecim. 
Extemo 
0,432 
S* + 
0,052 
NS 
Relapses 
Comerciais 
0,268 
S" 
Notas; a) r, - Coeficiente de CondacSo por postos de Sperman b) NS - NSo Significative; S =p <0,10; S+ =p<0,05;S<"f =p<0,( 
F1GURA 6 — Matriz de Correla9ao entre os criterios de avalia9ao do desempenho de projetos de P&D 
crit^rios mostraram-se positiva e significativamente corre- 
lacionados com a qualidade tecnica dos projetos. Tal sig- 
nificancia mostrou-se mais alta nos casos dos criterios 
relatives ao avango do conhecimento e ao estabelecimento 
de relates comerciais. Nenhuma correla9ao significativa 
apareceu, contudo, entre esses quatro criterios e aqueles 
relatives a custo e prazo, o que demonstra mais uma vez a 
importancia do crit^rio tdcnico comparativamente a estes 
ultimos. Em terceiro e ultimo lugar, em meio a todos esses 
resultados a primeira vista bastante coerentes.um fato cha- 
ma a aten9ao: as correla95es negativas e parcialmente signi- 
ficativas entre os critdrios capacita9ao tecnica e avan90 
do conhecimento com o critdrio satisfa9ao do cliente. Essa 
evidencia poderia confirmar uma suposta tese de que pro- 
jetos que procuram atender de uma forma muito enfatica 
aqueles dois primeiros comprometem, em maior ou menor 
amplitude, a satisfa9ao do cliente. Este, diferentemente das 
institui9c5es, estaria interessado em aspectos mais direta- 
mente ligados a seu problema e a suas necessidades e nao 
tanto em abordagens mais profundas e academicas voltadas 
para a forma9ao de potencialidades no mais longo prazo 
e no avan90 do estado da arte. Esta 6 uma conclusao, con- 
tudo, que deve ser submetida a novas e mais rigorosas veri- 
fica98es. 
Finalmente, do ponto de vista do criterio manuten- 
9ao da institui9ao, que pode ser considerado como de natu- 
reza final, alguns comentarios podem ser feitos. Inicialmen- 
te, podemos observar novamente a importancia do criterio 
qualidade tdcnica, que mostrou-se positiva e altamente cor- 
relacionado com aquele. Portanto, a sobrevivencia e cresci- 
mento de uma Institui9ao de Pesquisa parece depender for- 
temente da qualidade dos resultados obtidos por seus pro- 
jetos, fato que, embora nao sendo uma novidade nesse 
campo, deixa muitas vezes de ser considerado adequada- 
mente, sobretudo nas ocasi5es em que a qualidade e afeta- 
da por desinteresses e negligencias de ordem administrati- 
va. Em um segundo piano, encontramos uma correla9ao 
positiva e significativa entre o fato dos projetos serem bem 
sucedidos do ponto de vista de sua contribui9ao para a orga- 
niza9ao nos moldes definidos por este estudo e o fato de 
boas rela9oes comerciais terem sido construidas. Este 
resultado 6 bastante coerente se considerarmos a importan- 
cia dos projetos gerarem novos projetos que contribuam, 
do ponto de vista financeiro, para a sobrevivencia e cres- 
cimento da institui9ao. Desde alguns anos atras, face a 
crescente escassez de recursos, a orienta9ao comercial tern 
sido um ponto de real interesse dos dirigentes de nossas 
Institui9c5es de Pesquisa. 
3. Poder de Discriminagdo dos vdrios Criterios 
Uma ultima analise que empreenderemos e a relativa 
ao poder de discrimina9ao dos varies critdrios quando se 
considera a possibilidade dos projetos poderem ser avaliados 
a partir de seus resultados globais ou agregados.Esta analise 
parte da premissa de que e possivel atribuir uma nota final 
ao projeto com base nas notas por ele obtidas nos diferen- 
tes critdrios, estes devidamente ponderados quanto a sua 
importancia relativa. Embora nao totalmente correta, uma 
vez que para constituir uma medida agregada de desempe- 
nho teremos que operar aritmeticamente valores dispostos 
em escalas tipicamente ordinais, tal analise pode ser parcial- 
mente suportada quando observamos que os nove critdrios 
de desempenho apresentam um alto m'vel de convergencia 
entre si. Tal m'vel de convergencia pode ser avaliado a par- 
tir do Coeficiente de Concordancia de Kendal (co), estima- 
do em 0,233 e significative ao m'vel de p < 0,01. 
Para constituir, assim, uma medida agregada de de- 
sempenho ao m'vel de cada projeto, somamos as notas que 
cada um deles recebeu nos varies critdrios, notas estas devi- 
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damente multiplicadas pelo peso atribuido ao critdrio 
em fun9ao de sua importancia relativa. Como pesos para os 
diferentes crit^rios usamos os resultados parciais da pes- 
quisa de Ohayon (1983) que envolveu as institui95es cujos 
projetos foram selecionados para este estudo. Esta pesqui- 
sa dispOe onze critdrios de desempenho numa ordem de 
prioridade em fur^o da importancia relativa que cerca de 
310 pessoas entrevistadas atribuiram a cada um deles. 
Analisando-se tais dados, pode-se estimar os pesos para 
cada um dos crit^rios de desempenho que sSo utilizados 
neste estudo, e a variavel "Desempenho Global do Projeto 
— DESGLOB" pode ser convenientemente representado 
pela fdrmula abaixo descrita: 
DESGLOB = I Q x Pi5 
onde, DESGLOB = Desempenho Global do Projeto 
i = Critdrio de Desempenho 
Cj = Nota atribufda ao projeto com rela95o ao critdrio i 
Pi - peso relative do crit^rio i, de tal forma que: 
Pi = (Qualidade T^cnica) = 0,18 
Pj = (Observancia a Custo) = 0,15 
P3 = (Observancia a Prazo) = 0,12 
P4 = (Satisfa9ao do Cliente) = 0,11 
Ps = (Capacita9a:o T^cnica) = 0,11 
P6 = (Avan9o Conhecimento) = 0,06 
P7 = (Reconhecimento Institucional) = 0,09 
P8 = (Rela9oes Comerciais) = 0,13 
P9 = (Manuten9ao Institui9ao) = 0,05 
A aplica9ao dessa formula para cada uma dos 58 pro- 
jetos pesquisados da origem a uma nova distribui93o de 
frequencia cuja representa9ao grafica consta da Figura 7. 
Certamente, os valores assumidos pelos projetos no que diz 
respeito ao ciritdrio tecnico bem como o peso relative 
deste face ao demais fazem com que a distribui9fo con- 
centre-se em torno dos valores mais altos da escala. 
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FIGURA 7 - Distribui9ao dos projetos pesquisados quanto ao desempenho agregado 
Tendo em vista, entao, conduzir a analise a respeito 
do poder de discrimina9ao dos varios criterios relativamente 
ao critdrio agregado, usamos a t^cnica de Selltiz et alii 
(1974) de dividir os projetos em dois grupos a partir de seus 
resultados globais e compara-los quanto aos aspectos espe- 
cificos. Neste caso, inicialmente, tomamos os projetos si- 
tuados no 1/3 inicial da distribui9ao segundo a variavel 
DESGLOB (19 projetos) e aqueles situados nos 2/3 finais 
dessa mesma distribui9ao (19 projetos). Feito isso, com- 
paramos esses dois grupos de projetos relativamente a dis- 
tribui9ao assumida pelos projetos segundo cada um dos no- 
ve criterios de desempenho utilizados neste estudo, procu- 
rando identificar a magnitude e o sentido da diferen9a 
observada. Finalmente, para testar a significancia das di- 
feren9as, utilizadas a prova de Kolmogorov-Smirnov para 
duas amostras, a qual considera, para cada aspecto conside- 
rado, a maior diferen9a (D) entre as distribui9ees tomadas 
cumulativamente. Os dados e os resultados dessa analise 
constam da Figura 8, onde os criterios que permitem as 
maiores diferen9as na dire9ao certa devem ser vistos como 
os mais discriminativos e consistentes com conjunto global. 
Como se pode notar, no caso da amostra pesquisada, 
os criterios relatives a re^bes comerciais e a observancia 
a custos se apresentaram como otimos discriminadores de 
desempenho entre o grupo que teve resultado agregado 
baixo e aquele que teve resultado agregado alto. Em outras 
palavras, aqueles sao os criterios que mais contribuiram para 
a diferen9a entre os dois grupos no caso dos 58 projetos 
investigados, Outros discriminadores de razoavel magnitude 
pareceram ser os criterios relatives a observancia a prazos, 
desenvolvimento de capacita9ao tecnica e contribui9ao 
para o reconhecimento institucional no meio extemo. 
De outro lado, a qualidade tecnica nao discriminou adequa- 
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damente entre os grupos melhor e pior sucedidos segundo tipo de diferencia?^, principalmente quando se considera 
o crit6rio agregado, o que, evidentemente, invalida ou pelo que o critdrio tdcnico parece ser o mais importante em se 
menos dificulta qualquer andlise que tenha por base esse tratando da avalia^o de projetos de P & D. 
Notas: a) K-S : prova de Kolmogorov-Smirnov para duas amostras 
b) G2 : gmpo de projetos com Desempenho Global situado nos finals da distribui?^ 
Gi : grupo de projetos com Desempenho Global situado no 1/3 inicial da distribui9a:o 
c) NS = NSo Significativo; S = p< 0,10; S+ = p < 0,05; S++= p < 0,01 
FIGURA 8 - Descri^o do "Poder de Discrimina9§o" dos vdrios criterios com rela^o ao desempenho global dos projetos 
pesquisados 
CRITfiRIO DE DESEMPENHO "D" DE K-S ENTRE GaeGi 
NIVEL DE 
significAncia "PODER DE DISCRIMINAQAO" 
1. Qualidade T^cnica 0,276 s Regular 
2. Observancia a Custos 0,426 s++ Muito Alto 
3. Observancia a Prazos 0,382 s+ Alto 
4. Satisfa92o do Cliente 0,173 NS Baixo 
5. Desenvolvimento Capac. Tdcnica 0,345 s+ Alto 
6. Avan90 do Conhecimento 0,241 NS Baixo 
7. Reconhecimento Institucional 0,333 s+ Alto 
8. Re^Ses Comerciais 0,552 s++ Muito Alto 
9. Manuten92o da Institui92o 0,198 NS Baixo 
conclusOes e recomenda^Oes 
Este trabalho teve por objetivo discutir os criterios 
com base nos quais o desempenho de projetos de P & D 
podem ser avaliados em Institui93es de Pesquisa sob o 
ponto de vista "ex-post-facto", estruturando uma base 
de conhecimentos e relatando um estudo de campo que 
foi realizado dentro do setor de tecnologia industrial. Com 
base naquilo que foi apresentado e discutido, esta 86920 
procura apresentar algumas conclusOes e recomenda90es 
que possam ser motive de reflexSo a m'vel academico 
e prdtico. 
Assim sendo, caberia considem inicialmente que a 
literatura prove uma ampla gama de criterios com base nos 
quais o desempenho de projetos de P & D pode ser avaliado 
em Institui9(5es de Pesquisa. Indubitavelmente, n2o existe 
uma composi92o de criterios que possa ser, a priori, reco- 
mendada. Cada institui92o deve estabelecer os crit6rios que 
mais fazem sentido i luz de suas caracterfsticas e necessi- 
dades, inclusive atribuindo-lhes pesos que sejam consisten- 
tes com tais pecularidades. Recomenda-se, contudo, que os 
criterios que venham a ser eleitos permitam a contempla- 
920 do projeto no curto, m^dio e longo prazo. Esse tipo 
de diferencia92o parece que ficou refletida na andlise 
a que se procedeu a respeito da intercorrela92o entre os cri- 
terios. 
Em segundo lugar, um cuidado especial deveria ser 
tornado na escolha daquelas pessoas cuja tarefa ser2 a de 
avaliar 0 projeto. Estudos tern demonstrado que existem 
diferen9as significativas entre as avalia90es empreendidas 
pelos membros da equipe do projeto e por aqueles ele- 
mentos que representam a organiza92o ao qual o projeto 
est2 vinculado. Ball & Cook (1975) mostram que a dife- 
ren9a entre tais grupos n2o est2 tanto na ordem de impor- 
tancia dos criterios em si mas, acima de tudo, na magni- 
tude com que s2o percebidos, isto e, o primeiro grupo 
(membros do projeto) tende a dar mais valor aos criterios 
do que o segundo (representantes da organiza92o). De 
outro lado, a avalia9ao de projetos contem aspectos tecni- 
cos e n2o-tecnicos, estes ultimos normalmente negligen- 
ciados por aqueles mais diretamente envolvidos com os mes- 
mos. Tudo isso parece levar 2 00920 de que o processo de 
avalia92o do desempenho de projetos deveria permitir 0 
envolvimento de um conjunto mais diferenciado e repre- 
sentativo de pessoas, inclusive elementos do meio extemo, 
como clientes. Levar em conta apenas a opini2o de Geren- 
tes de Projeto, tal como foi feito neste estudo, seria uma 
forma de aproximar-se do fenomeno, mas n2o precisd-lo 
com um grau suficiente de acuracidade. 
Em terceiro lugar, caberia salientar 0 papel desempe- 
nhado pelo crit^rio tdcnico face aos demais que foram 
considerados neste estudo. Aldm de ser visto como o mais 
relevante, o crit^rio relative 2 qualidade t^cnica do projeto 
parece ter um reflexo altamente significativo na extens2o 
com que boa parte dos demais criterios s2o atendidos. O 
estudo mostrou claramente que, no context© das Insti- 
tui90es de Pesquisa, da qualidade t^cnica parecerem depen- 
der as contribui95es que 0 projeto pode dar para a manu- 
ten92o da institui92o, para a constru92o de rela90es comer- 
ciais, para 0 reconhecimento da institui92o no meio exter- 
no, para 0 avan90 do conhecimento, para o desenvolvi- 
mento de capacita92o t^cnica e para a satisfa92o do cliente. 
Apenas as observancias a custos e a prazos pr6-estabelecidos 
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situam-se inversamente correlacionadas com a qualidade 
dos resultados t^cnicos obtidos pelo projeto, ainda assim 
de uma forma nao significativa. Essas evidencias, natural- 
mente, devem ser vistas com limitauQes uma vez,que 6 difi- 
cil avaliar a representatividade da amostra que foi conside- 
rada como tamb&n todo processo de andlise foi feito a 
partir de dados coletados na forma de percep9ab de pessoas, 
as quais nffo deixam de ser, por natureza, altamente subje- 
tiva. Pesquisas adicionais, portanto, sobre os aspectos inves- 
tigados sJo necessdrias para determinar o grau de gene- 
raliza9ao dos resultados que foram obtidos. 
Em quarto e ultimo lugar, evidencias foram obtidas 
na dire93o de uma medida global de desempenho que 
considere todos os critdrios de uma forma agregada. Essa 
medida, construfda a partir de dados que permitiram esta- 
belecer pesos relatives para os nove critdrios utilizados nes- 
te estudo, pode, ainda que de uma forma limitada, servir 
de base para a concep9<io de sistemas de avalia9<ro de pro- 
jetos ao nfvel das Institui90es de Pesquisa. Sem diivida, 
ainda que adapta9(5es sejam necessdrias e esfor90S voltados 
para sua operacionaliza9<Io tenham que ser envidados, ela 
vem de encontro a uma necessidade crescente de se conhe- 
cer quao bem sucedidos tern sido os projetos desenvolvidos 
pelas organiza9Qes que se dedicam d pesquisa cientffica e 
tecnoldgica. 
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